
 

 

 بطاقة الأداء المتوازن أداة للتنفیذ الإستراتیجي "دراسة حالة ملبة التل بسطیف"

 زایر وافیة أ.
 2جامعة البلیدة                                                                               

 الملخص: 
یسعى ھذا المقال إلى توضیح دور بطاقة قیاس الأداء المتوازن في عملیة التنفیذ        

الإستراتیجي وتحدید أھداف المؤسسات الاقتصادیة لضمان مركزھا التنافسي لذا تطرقنا إلى 
 المحاور التالیة:

 ماھیة التنفیذ الاستراتیجي -
 اقة الأداء المتوازن أبعادھا ومنھجیة تطبیقھابط -

- Abstract 
-        This article seeks to clarify the role of the Balanced 

Scorecard in the implementation process and identify strategic 
objectives of economic institutions to ensure its competitive 
position so touched to the following themes: 

- - What the strategic implementation 
- - Balanced Scorecard dimensions and methodology applied 

 
 مقدمــــة:

في ظل تزاید المنافسة بین مختلف المنظمات في قطاعات الأعمال المختلفة،   
دیثة وفعالة تمكنھا من اكتساب أصبحت ھذه الأخیرة مطالبة بتبني أسالیب وأدوات إداریة ح

الاحتفاظ بھا لأطول فترة ممكنة، تساعدھا في اختیار و تطبیق و تقییم والمزایا التنافسیة 
 من أھم ھذه الأدوات التي ظھرت مؤخرا بطاقة الأداء المتوازن الاستراتیجیات التي تتبناھا.

الأعمال  فقد تجاوزت  حیث شھدت ھذه الأداة اھتماما واسعا سواء من الباحثین أو رجال
النظرة التقلیدیة لأداء التي ترتكز على المؤشرات المالیة التي تحقق مصالح المساھمین و 
بدأت في التعامل مع المصالح غیر المالیة التي تحقق مصالح كافة الأطراف وذي العلاقة 

امل للإدارة بالمنظمة وھذا ما جعلتھا تنتقل من مجرد أداة من أدوات الإدارة إلى نظام متك
الإستراتجیة  فمنھم من قال إنھا أداة سحریة تحل مشاكل كل الإدارة وإنھا اتجاه حدیث في 

 التقییم والتمیز في الإدارة ومنھم من قال إنھا مدخل لبناء القیادة الإبداعیة.

 المبحث الأول: ماھیة التنفیذ الإستراتیجي

 تعریف التنفیذ الاستراتیجي: -1
الاستراتیجي الممثلة بالمرحلة الثانیة من مراحل الإدارة تشكل عملیة التنفیذ  •

الإستراتیجیة  حلقة وصل بین عملیة التخطیط الاستراتیجي من جانب و الرقابة الإستراتیجیة 
من جانب أخر فھي المرحلة التي یتم فیھا ترجمة الإستراتیجیة المصاغة إلى إجراءات عمل 

ارد المادیة والبشریة ونظم الأفراد و الحوافز في إطار بناء نظم التخطیط و تخصیص المو
ونظم المعلومات الإداریة  ونظام تقویم الأداء الاستراتیجي  عبر تطویر البرنامج 

 )1(والموازنات والإجراءات الضروریة لذلك تتطلب ھذه العملیة ما یلي:

عمال تخطیط الأ - .محدودیة عدد الاستراتیجیات والتغیرات لتمكن من السیطرة علیھا-
 تحدید مقاییس الأداء والرقابة -قیاس مستوى تقدم التنفیذ.  -اللازمة لتنفیذ. 
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 أبعاد عملیة التنفیذ الاستراتیجي -2
 )2( فھنا یجب تحدید من یقوم  بعملیة التنفیذ الاستراتیجي مع تحدید ما الذي  یجب القیام  بھ. 

 البعد الأول: 

یة للمنظمة بصورة مباشرة و مبكرة مشاركة المدیرین في جمیع المستویات الإدار
في التنفیذ الاستراتیجي استخدام المستشارین الإدارة الإستراتیجیة عند الحاجة للمساعدة في 

 عملیة التنفیذ الاستراتیجي. 

 البعد الثاني:

وضع البرامج التنفیذیة التي تحدد الخطوات والنشاطات المطلوبة لانجاز الإستراتجیة  -
تطویر الإجراءات التي توجھ نشاطات  -زنات لكل برنامج تنفیذي. وضع الموا -معینة. 

 وجھة صحیحة.
 یعتمد التنفیذ الاستراتیجي الناجح على توفر مجموعة من المستلزمات :البعد الثالث: 

 -توافق بین ثقافة المنظمة والإستراتیجیة.  -توافق بین الإستراتجیة والھیكل التنظیمي.  -
 السیاسات المعتمدة للمساعدة في التنفیذ جیدة. -. لدى مدیرینتوافر المھارات اللازمة 

 أھمیة التنفیذ الاستراتیجي -3
كثیرا من الشركات التي فشلت في البقاء لم یكن السبب یعود لعدم وجود إستراتیجیة لعملھا... 

  ولكن بسبب الفشل في التواصل مع الموظفین لتنفیذ تلك الإستراتیجیات.
  یز في تنفیذ الإستراتیجیات.% لدیھم نجاح متم33  
  % لدیھم نجاح نسبي في تحقیق الإستراتیجیات.52  
 إستراتیجیة واضحة. % لدیھم80  
  % من الشركات لدیھا إستراتیجیة.97  
مكن إظھار أھمیة عملیة التنفیذ الاستراتیجي من خلال مقارنتھا بعملیة صیاغة ی  

وحدھا النجاح  دون وجود كفاءة عالیة في عملیة الإستراتجیة  إذ لا تكفي الصیاغة الجیدة ل
التنفیذ فقد تتوصل المنظمة إلى التصمیم إستراتجیة مناسبة ولكن یؤدي التنفیذ الرديء 
للإستراتجیة إلى إلحاق الفشل بھا وكما أن التنفیذ السیئ قد یؤدي إلى فشل إستراتجیة مناسبة 

إستراتیجیة مناسبة بل قد یؤدي إلى إنقاذ فقط إلى نجاح   فان التنفیذ الجید سوف یؤدى لیس
 كما ھو موضح في الشكل:) 3(إستراتیجیة غیر مناسبة. 

 
 
 

 صیاغة

 تنفیذ
إستراتجیة غیر  إستراتجیة مناسبة

 مناسبة

 إمكانیة الإنقاذ نجاح تام تنفیذ ممتاز

 فشل تام متاعب تنفیذ ضعیف

 المصدر: إعداد الباحثة
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 بطاقة الأداء المتوازن    ماھیة و جوھرالمبحث الثاني  

 BCSظروف نشأة  -1

ظھرت م  1925 یرى البعض أنھ نظراً لعدم تطور أسالیب الرقابة المالیة التقلیدیة منذ عام    
   المالیة التقلیدیة الأداء المتوازن لمواجھة القصور في أنظمة الرقابةة  الحاجة إلى ظھور بطاق

الإیرادات  یاس التكالیف بشكل أكبر من تركیزھا علىوھذا ما  یستوجب تركیز الإدارة علي ق
 وبعد الحرب العالمیة الثانیة ونتیجة لتعقد  ھذا الأخیر بفعل. لتأكد من كفاءة الأداء بالمنظمة  

استخدام الأسالیب التكنولوجیة مما كان لھ أثار في محاولة البحث عن أداة لتطویر أسالیب 
من المفاھیم والأدوات التي قد معھ العدید مل عقد الثمانینیات التقلیدیة لذالك ح الرقابة المالیة

 الأسالیب الرقابیة ، وكان من أمثلتھا إدارة الجودة الشاملة  تحقق التطور المنشود في
TQM،الإدارة على أساس قیاس التكالیف  إعادة ھندسة العملیاتABC  …Kaizen 
Cost 4(إلخ( 

ت جدیدة من أجل التخطیط واتخاذ القرارات واستلزم التوجھ الاستراتیجي معلوما  
وفي ضوء ما سبق واستجابة لحاجة  المنظمات لترجمة إستراتیجیتھا حیث   الإستراتیجیة 

تأخذھا من النظریة الى الفعل  طرحت بطاقة الأداء المتوازن بواسطة روبرت كابلن و دفید 
 BSCث تقوم فلسفة ونوقشت  حی 1993نورت ونوقشت لأول مرة في جامعة ھارفرد عام 

التي ساد استخدامھا في منظمات الأعمال الناجحة على العبارة القائلة  ( اذا لم یمكنك القیاس 
حیث تعتمد على الرؤیة و أھداف الإستراتیجیة التي تتم ترجمتھا  إلى   لا یمكنك الإدارة ) 

 )5(نظام لمقاییس الأداء فھي توفر أساس للمسؤولیة و المحاسب 

  بطاقة الأداء المتوازن مفھوم -2

منظمة على ترجمة الداري یھدف إلى  مساعدة ابطاقة الأداء المتوازن ھي نظام   
الإستراتیجیة إلى عمل فعلي، وھي تبدأ من تحدید رؤیة المنظمة و إستراتیجیتھا ومن تحدید 
العوامل الحرجة للنجاح و تنظیم المقاییس التي تساعد على وضع الأھداف والقیاسات 

 الإستراتیجیة المترابطة  

بالمقاییس المالیة للأداء  كما یمكن النظر إلیھا على أنھا نظام قیاس متكامل یحتفظ  
توازن في بطاقة الأداء المتوازن ھذا الالماضي ویوفر المحركات للأداء المستقبلي ینعكس 

 )6( من خلال:
لتوازن بین المؤشرات ا-التوازن بین الأھداف قصیرة الأجل والأھداف طویلة الأجل.  -

التوازن بین مؤشرات قیاس الأداء السابق و مؤشرات قیاس  -المالیة و غیر المالیة. 
 الأداء المستقبلي.

  التوازن بین الأداء الداخلي و الأداء الخارجي. -
 وظائف بطاقة الأداء المتوازن  -3
رسم  -لأعمال. رفع دقة المتابعة ل -بناء توازن بین عوامل والمؤشرات النجاح الحرجة.  -

توضیح مسار الرؤیة  -الخارطة الإستراتیجیة وربط الأسالیب بالنتائج للأبعاد الأربعة. 
تھیئة إطار عمل لترجمة الإستراتجیة لكافة العملیات.  -والإستراتیجیة لكافة العمالیات. 

 تطویر منھج تكاملي بین الاستراتیجیات والعملیات ودعم التواصل بینھما والتأكد من -
 .)5(توفر المتطلبات

 بطاقة الأداء المتوازن و عملیة التنفیذ الاستراتیجي -4
ن المؤسسات تواجھ مشكلات مرتبطة بتطبیق استراتجییھا وتجد صعوبة في كثیر م  

تحویلھا إلى نشاطات عملیة قابلة للقیاس فكون بطاقة الأداء المتوازن نضام متكامل للإدارة  
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كون القیاسات فیھا منسجمة مع الإستراتیجیة المؤسسة  كما فمن الضروري استعمالھا  حیث ت
وسنخص معرفة كیف  یكون لھا دورا فعالا على امتداد المراحل الثلاثة الإدارة الإستراتیجیة.

 )BSC )7یمكن متابعة التنفیذ الاستراتیجي من خلال 

 بطاقة الأداء المتوازن و مرحلة تنفیذ الإستراتیجیة 

تصل بطاقة الأداء (تحویل الأھداف إلى نشاطات): تراتیجیة أھمیة وضع موازنة إس -1
المتوازن إلى قمة فعالیتھا إذا وضعت من أجل توجیھ و تنفیذ النشاطات العملیة، حیث على 

  المسیرین تثبیت الأھداف المحددة سلفا كمیا وزمنیا وبعدھا یتم إعداد الموازنات السنویة.
 مراعاة وجود توافق بین:  -2

  القیاسات:  یجب على المسیر أن یوازي بین أنواع الأنشطة و بین الأنشطةالتوافق
الإستراتیجیة التي تھدف لتحقیق أھداف إستراتیجیة معینة والأدوات التي تستخدم لقیاس أثر 
ھذه النشاطات، فلا یصح مثلا أن تركز الشركة على أنشطة كفاءة التشغیل بینما تنصب 

 درجة ولاء العملاء. أدواتھا الإستراتیجیة على قیاس

 .التوافق بین الأنشطة الإستراتیجیة ذاتھا  

 التوافق بین الأنشطة الإستراتیجیة و بین المؤشرات التي تقیسھا . 

  (تحویل الأھداف إلى نشاطات):أھمیة وضع موازنة إستراتیجیة -3

في بعض الأحیان تحید الشركة عن الإستراتیجیة التي اختارتھا لنفسھا وتضل   
قھا في تعاملاتھا وتصرفاتھا فتضیع بین الأھداف المتضاربة و یتلبس علیھا الأمر، فلا طری

تعرف في أي وجھة تمضي ولا أي طریق تختار وھذا یسمى "التضارب الإستراتیجي فمثلا 
قد تختار الشركة شكل تمیز العلاقات مع العملاء، ولكنھا تنفق مواردھا في رفع كفاءة 

أسعار منتجاتھا، لدرجة لا تتوفر معھا أیة موارد أخرى لتعزیز عملیات التشغیل وتخفض 
علاقاتھا مع العملاء، للقضاء على ھذا التضارب الاستراتیجي یكون على الشركة أن تقوم 
بإعداد موازنة بین الأھداف النظریة والأنشطة العملیة داخل الإستراتیجیة لتحقیق الخیار 

 الاستراتیجي، دون انحراف أو التباس
  أھمیة الموازنة بین الأنشطة والقیاسات: -4
یكمن جوھر الإستراتیجیة في نوع الأنشطة التي تركز علیھا، فیجب على المسیر   

أن یوازي بین أنواع الأنشطة الإستراتیجیة التي تھدف لتحقیق أھداف إستراتیجیة معینة 
ركز الشركة على والأدوات التي تستخدم لقیاس أثر ھذه النشاطات، فلا یصح مثلا أن ت

أنشطة كفاءة التشغیل بینما تنصب أدواتھا الإستراتیجیة على قیاس درجة ولاء العملاء، كما 
ینبغي التأكد من وجود التوافق بین الأنشطة الإستراتیجیة ذاتھا، وكذا التوافق بین الأنشطة 

 )6(الإستراتیجیة وبین المؤشرات التي تقیسھا.

  عة لبطاقة الأداء المتوازنالمحاور الأربالمبحث الثالث: 

أربعة محاور أساسیة تعمل معا من خلال العلاقات السببیة  BSCیتضمن الإطار العام لـ 
 لتحقیق إستراتیجیة المؤسسة ویمكن عرض ھذه المحاور على النحو التالي:

 لكي ننجح مالیاً كیف ینبغي أن نبدو في عیون المساھمین؟ المحور المالي:
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نھائیة لكافة التغیرات و التحلیل الذي یتم في المحاور الأخرى ویتضمن ھذا یعتبر المحصلة ال
المحور مقاییس تقیس الربحیة  (حجم نمو  رقم الأعمال، تحسین المرودیة، تخفیض التكالیف   

  كما یوضح نتائج الاختیارات الإستراتیجي. عائد رأس المال المحقق

 دو أمام عملائنا؟لنحقق رؤیتنا كیف یجب أن نب محور العملاء:

ھا مرتبط برضا زبائن  لذا یسعى مدیري المؤسسات لتطبیق تإن  نمو المؤسسة و استمراری
نظام التقییم المتوازن  من خلال تحدید طبیعة ونوعیة العمیل  حدود ومجال السوق الذي 

و شاطھ   و قد تتباین مقاییس ھذا المحور تبعا للسؤال الذي طرحھ كابلن یمكن ممارسة الن
نورثن ( كیف یرانا العملاء ) و (كیف نرى عملاؤنا) ونذكر منھا عدد العملاء والنصیب في 

 _عدد الشكاوي %السوق _والعملاء المفقودین  مؤشر رضا العملاء 

لكي نرضي مساھمینا وعملائنا ما ھي العملیات الداخلیة التي المحور العملیات الداخلیة: 
فعالیة الأنظمة الداخلیة للمؤسسة التي تؤید كلا من جانب  حیث یتم قیاس ؟یجب أن نتمیز فیھا

العمیل عن طریق خلق قیمة للعملاء والجانب المالي بواسطة زیادة ثروة المساھمین و یتكون 
خدمة توصیل - عملیة التشغیل- عملیة الابتكارھي  (  ھذا المحور من ثلاثة أبعاد فرعیة

 )   المبیعات

ییس في ھذا المحور :  الإنتاجیة ,  الجودة  ,مستوى التكنولوجیا , وھناك العدید من المقا    
 استغلال الطاقة , وقت التسلیم    الموارد  عدد براءات الاختراع

 لكي نحقق رؤیتنا,كیف سنحافظ على قدرتنا على التغییر والتطویر؟ محور النمو والتعلم:

ة والوسائل التي  تستعملھا یحدد ھذا الجانب القدرات التي یجب أن تنمو فیھا المنظم
لبلوغ الأھداف الإستراتیجیة  وتحقیق عملیات داخلیة عالیة المستوى التي تخلق القیمة 

 _ قدرات الموظف : (كما یرتكز ھذا المحور على ثلاث قدرات;للعملاء و المساھمین 
عتماد وھناك مجموعة من المقاییس یتم الا)   التحفیز والمكافآت _قدرات نظام المعلومات

علیھا في ھذا المحور: الاستثمار في البحوث, موارد البحوث والتطویر, الاستثمار في دعم 
 المنتجات الجدیدة.

  BSCالأبعاد الجوھریة لـ  -1
یجب أن یسمح تصمیم بطاقات قیاس الأداء المتوازن بالربط بین مجموعة الأھداف   

  الربط بمراعاة النقاط التالیة: والقیاسات داخل المنظمة بأوجھھا المختلفة ،ویتحقق ذلك

تحدد النقاط   BSCلكل محور من محاور  :الجوانب الرئیسیة لبطاقة الأداء المتوازن -1
 التالیة:

القیاسات  ا لأھداف 
  (المؤشرات)

  المبادرات المعیار

المنشود تحقیقھا  
 تكون   

موزعة على أبعاد 
بطاقة الأداء 

المتوازن، ویجب 
أن تكون محددة 

 ة للقیاس, وقابل

ھذه المؤشرات 
تحدد حالة الھدف 
المراد تحقیقھ عن 

طریق مقارنتھ 
 بقیمة محددة سلفاً, 

 

 مقدار محدد یتم   
القیاس بناء علیھ لتحدید 

مقدار  الانحراف (سلبا أو 
إیجابا)  عن الھدف المقرر 
تحقیقھ مع الاستعانة ببعض 
الألوان القیاسیة التي تساعد 

 على استقراء الحالة 

 تشیر إلى المشاریع 
التشغیلیة اللازم 
تنفیذھا  لتحقیق 
 الھدف مثال : 

 فتح فروع جدیدة 
 وتوسیع مكاتب 
 خدمات العملاء.
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 العلاقات السببیة  -2
كثیر من العملیات الإستراتیجیة تمثل علاقات سبب و نتیجة ویجب أن  تتضمن 

ائد على رأس المال یزید بزیادة العلاقة المحاور الأربعة المكونة للبطاقة  مثال : معدل الع
ولكن كیف  والمحور المالي )   المبیعات و یعكس ذلك ولاء العملاء إذن (محورا لعملاء

یتحقق الولاء ؟ یتم ذلك بتحسین وقت الخدمة ولتقلیل وقت الخدمة یجب تقلیل وقت أداء العمل 
علیھ بالتدریب وتنمیة  صولالح وإجادة العملیات الداخلیة (محور العملیات الداخلیة) وھذا یتم

 )7(المھارات (محور جانب النمو والتعلم).

 مثیرات ومحفزات الأداء -3
إن وجود قیاس الأداء بدون توضیح مثیراتھ ومحفزاتھ لا یوضح كیف یتم الوصول 

 )6(إلیھا ولا یوضح ما إذا تم نجاح تنفیذ الإستراتیجیة أم لا ؟ 

  ھجیة لبطاقة الأداء المتوازنالمبحث الرابع: المتطلبات والخطوات المن

 متطلبات بطاقة الأداء المتوازن -1
 )8(أشار العدید من الباحثین  إلى أن  متطلبات بطاقة الأداء المتوازن تتمثل في: 

ونجاحھا فبدون ھذا الدعم لا   BSCفھو یعتبر ضروري لتبني  دعم الإدارة العلیا: -1
  التالیة:یمكن تنفیذ واستخدام البرامج بشكل كافي للأسباب 

 الالتزام.-  صحة القرارات ودقتھا. -. مزید من الفھم للإستراتیجیة المعتمدة -
إن الفریق یعتبر مھما وأساسیاً للنجاح في بیئة الأعمال  : BSCتشكیل فریق  -2

المعاصرة, فھو یتقاسم النجاح أو  الإخفاق ومفتاح النجاح ھو الاھتمام بھذا الفریق، وما 
BSC مستوى عالي كلما  يمدخل فرق العمل.فكلما كان أعضاء الفریق ذو إلاّ منھجیة تلاؤم

  كان الأمر أفضل لأنھم من یقوم بتنفیذ مفردات البطاقة.
لابد أن تباشر المنظمة بعملیة التدریب على ھذا المدخل  التدریب على بطاقة الأداء: -3

دریب, ویستحسن قبل إدخالھ وتعتمد فترة التدریب على مستوى المعنیین وعلى متطلبات الت
تدریب أكبر عدد ممكن من الأفراد وإشراك أكبر عدد ممكن من الموظفین في ھذا النظام 

 والتدریب المستمر یعتبر مھم لتحقیق حالة التغییر في منظمات الأعمال. 
من الضروري أن تعرف منظمة الأعمال الموارد المتاحة والمتوفرة لھا  الموارد: -4

أنھاأساس بناء المیزة التنافسیة  لاحقاً, خاصة إذا عرفنا حالیاً وكیف یمكن أن تتطور
 تمثل منظور جدید وجب على الإدارة أن تأخذ بعین الاعتبار توفیر BSCللمنظمة.ولكون 

 )9(كافة  أنواع الموارد بشقیھا الملموسة وغیر الملموسة. 
 الخطوات المنھجیة لتصمیم بطاقة الأداء المتوازن -2
یم بطاقة الأداء المتوازن مع ما یجب القیام بھ في كل حاولنا ذكر خطوات تصم  

 خطوة في الجدول التالي:

 ما یجب القیام بھ الخطوات

.تحدید الرؤیة الإستراتیجیة 1
 للمؤسسة وصیاغة رسالتھا

تحدید وحدة الأعمال (الشركة) المعنیة التي  -
 ستصمم لھا البطاقة

صیاغة الرؤیة و الرسالة الإستراتیجیة   -
 ة المعنیة.للشرك

.وضع الاستراتیجیات وتحدید 2
 الأھداف الإستراتیجیة

 استخراج الاستراتیجیات العامة للشركة. -
صیاغة مجموعة من الأھداف الإستراتیجیة  -

مقابل كل محور من المحاور الأربعة انطلاقا 
 من الإستراتیجیات العامة للشركة.
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.تحدید عوامل النجاح الحرجة 3
 لإستراتیجیةوإعداد الخریطة ا

تحدد المنظمة أكثر العوامل تأثیرا على  -
النجاح ضمن كل محور من المحاور الأربعة 

 الأربعة.
رسم الخریطة الإستراتیجیة بالاعتماد على  -

 ھذه العوامل.

اختیار المؤشر المناسب الذي یقیس بدقة  - .اختیار القیاسات4
 عامل النجاح المراد تقییمھ.

بیان الأنشطة والأعمال الواجب القیام بھا  - .إعداد خطط العمل5
 سعیا لانجاز الأھداف

.متابعة و تقییم بطاقة الأداء 6
 المتوازن

 

خلال متابعة المقاییس المعدة في جمیع -
 المستویات الإداریة وتعدیلھا حین اللزوم.

 المصدر: إعداد الباحثة

  دراسة حالة ملبنة التل بسطیف

لحلیب ومشتقاتھ مؤسسة عمومیة اقتصادیة شركة ذات أسھم  إن ملبنة التل لإنتاج ا  
منھا مغطاة.   %20ھكتار 6دج تتربع على مساحة قدرھا  250.000.00رأسمالھا یقدر .

تھدف إلى تغطیة اكبر حصة ممكنة في سوق إنتاج الحلیب إضافة إلى تلبیة حاجیات السوق 
إلى ثلاث مراحل ھي: عملیة  من مشتقات الحلیب كما یمكن تقسیم عملیة نشاط المؤسسة

 الشراء، عملیة الإنتاج، عملیة البیع. 

 الأبعاد الجوھریة لبطاقة الأداء المتوازن لملبنة التل بسطیف -1
إضافة إلى الأبعاد والمحاور المذكورة سابقا تقوم المؤسسة بأخذ بعین الإعتبار المحور 

الأداء الشامل للمؤسسة  الاجتماعي والبیئي لكونھ مھم ومكمل للمحاور الأخرى لقیاس
 والجدول التالي یوضح لنا المحاور الخمسة والأبعاد التابعة لھم.

 

 الرؤیـــــــــــــــــــــــــــــــــة
 تغطیة نصیب كبیر من السوق الوطني بالنسبة لكل المناطق الوطنیة

 المحور
 المالي

 تقدیم منتجات و خدمات بالجودة والأداء الأمثل

 معدل دوران
 الأصول

معدل العائد على رأس 
 المال المستثمر

مؤشر تخفیض 
التكالیف وتحسین 

 الإنتاجیة

یقیس مدى قدرة 
المؤسسة على 
استغلال كافة 
الأصول المتاحة في 

 تحقیق المبیعات

 
 

یقیس الربحیة على 
مستوى المؤسسة ككل 
ویعتبر كمؤشر رقابي 

 تخطیطي
 
 
 
 

تحقق المؤسسة من 
ة خلالھ میزة التنافسی

 وارتفاع أرباحھا
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 محور
 العملاء

 
 

 خدمة العملاء  واكتسابھم وحجم التعاملات معھم

 تكالیف التسویق درجة الاحتفاظ بالعمیل الحصة من السوق
 

یتم تحدید ھذه الحصة 
من خلال حجم 
المبیعات المحقق 
وھو ما یدر من 

 أرباحا وإیرادات
 

 
 

یقاس بمعدل احتفاظ 
المؤسسة  بالعملاء 

متصلین بھا بشكل مستمر ال
وقدرتھا على زیادة العملاء 

 الجدد.

یقصد بھا كل عملیة 
ترویج لتصریف 

المنتجات تنجم عنھا 
 نفقات عدیدة

 

 
 محور

العملیات 
 الداخلیة

یشمل ھذا المنظور عملیة تحلیل الأداء طبیعة العملیات والمراحل الداخلیة 
 التي تتم بھدف تقدیم المنتج للعمیل

ان معدل دور
 التحسین الإنتاجیة معدل الأداء الیومي للعامل المخزون

 
یمثل نسبة تكلفة 
المبیعات على 
متوسط المخزون 
وكلما زادت ھذه 
النسبة كلما كان ذلك 

 لصالح المؤسسة

 
یمثل عدد الوحدات المنتجة 
على عدد أیام السنة 
.ویھدف ھذا المؤشر لتنمیة 
وتطویر قدرات العاملین و 

 تقیم أدائھم
 

تمثل عملیة تحسین 
الإنتاجیة عامل نجاح 
المؤسسة وزیادة 
أرباحھا ویمكن قیاسھا 
عن طریق القیمة 

 المضافة المحققة

 محور
 التعلم
 والنمو

یركز ھذا المنظور على دراسة قابلیة الأفراد داخل الإدارات یختلف 
 مستویاتھا للتطویر المستمر في الإنتاج و الخدمات

 مؤشر رضا العاملین التوظیفمعدلات  معدل التأطیر

یتم تحدید ھذا 
المؤشر بتحدید نسبة 
عدد العمال (إطارات 
وتقنین) على إجمالي 

 العمال

إن زیادة معدلات التوظیف 
یعبر عن نمو وتوسع 
المؤسسة كما تساھم في 
القضاء نسبیا على البطالة 
ویحدد ھذا المؤشر بحساب 
نسبة معدل التوظیف من 

 سنة إلى أخرى

ارتفع مستوى كلما 
الرضا الوظیفي ارتفع 

مستوى الأداء الوظیفي  
ومن بین عناصر ھذا 
المؤشر (الرضا عن 

الأجر _عن مستوى  
 وظروف العمل

 
 
 
 

المحور 
المجتمعي 

 والبیئي
 
 
 
 

تعمل بطاقة الأداء المتوازن المستدام على تھیئة موائمة جمیع الأنشطة 
 التنفیذیة 

معدل استعمال 
ئیة الموارد الما

 والطاقة الكھربائیة
مساھمة المؤسسة في  معدل طرح النفیات الصلبة

 المجال الاجتماعي

یحدد ھذا المعدل 
الكمیات المستعملة 
من الموارد المائیة 
إضافة إلى الطاقة 
الكھربائیة اللازمتین 
للعملیة التشغیلیة 

یقصد بھ مخلفات عملیة 
الإنتاج بكل مراحلھا 
الخاصة بإنتاج الحلیب 
ومشتقاتھ من طرف 

المؤسسة ویمكن تحدید  
ھذا المؤشر من خلال 

أي قیاس مدى مساھمة 
المؤسسة في حل بعض 
المشاكل الاجتماعیة 
كالإسكان وتوفیر 
وسائل النقل 

والمساعدات 
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للمؤسسة  ومن خلال  
ھذین المؤشرین 
یمكن لنا تحدید مدى 

تعمال الرشاد في اس
واستغلال مورد 

 الماء والطاقة. 

نسبة الإنتاج المعیب 
ومخلفات العملیة الإنتاجیة 

من  %0.75التي تمثل 
الإنتاج المباع والتي تتحول 

 نتیجة.إلى عوائد 

الاجتماعیة المختلفة 
ویمكن تحدیده بحساب 
نسبة عدد الأفراد 
المشمولین بالمزایا 

 على عدد العمال
 

 المصدر: إعداد الباحثة

 

 خاص بملبنة التل بسطیف موذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن الالن

 
 : مدیریة البحث والتطویر لملبنة التل بسطیفالمصدر
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 الخاتمــة

 أولا: النتائج

بطاقة الأداء المتوازن ھي نظام للإدارة الإستراتیجیة تدمج أربع محاور إداریة و  -
 تسمح للمسیرین بإشراك الأھداف الإستراتیجیة طویلة الأجل مع قیاسات ذات الأجل القصیر،
وتمكن من خلق اتفاق حول الرؤیة والإستراتیجیة، ترجمة إستراتیجیة المؤسسة،  تحقیق 

  الاتصال والتنسیق بین العاملین في المنظمة، رد الفعل والتعلم التنظیمي.
بطاقة الأداء المتوازن توفر للمسیرین إطارا كاملا للعمل على ترجمة إستراتیجیة  -

  عة متكاملة من مؤشرات قیاس الأداء.المؤسسة إلى خطط عملیة و إلى مجمو
المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن تحقق التوازن بین الأھداف طویلة الأجل  -

وقصیرة الأجل، وبین النتائج المرغوبة ومحددات ھذه النتائج، بین المقاییس للموضوعیة 
 والمقاییس الذاتیة.

یز على المؤشرات المالیة إلى ساھمت بطاقة الأداء المتوازن في التحول من الترك -
  الاھتمام بجوانب أخرى، مثل: الزبائن والأنظمة ودینامیكیة النمو في المؤسسة.

 ثانیا: التوصیات

مساندة ودعم الإدارة العلیا لبرنامج تصمیم وتطبیق قیاس الأداء المتوازن من أھم  -
اریة المختلفة في ضروریات نجاح تلك البرامج، وإشراك كل العاملین في المستویات الإد

  تصمیم ھذه الأداة.
إتباع كل الخطوات الأساسیة لتصمیم البطاقة بالشكل المطلوب ولیس بشكل  -

عشوائي، وفي حالة عدم التمكن من تصمیمھا داخلیا یمكن اللجوء إلى شركات للاستشارات 
 الإدارة وللخبراء في ھذا المجال.
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